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Abstract
　This	study	sets	out	to	investigate	how	an	online	community	may	be	used	as	a	tool	
to	 facilitate	value	creation	between	a	company	and	 its	users	or	among	 its	users,	
and	contribute	 to	 fusion	of	 innovation	and	marketing.	The	study	uses	UNIQLO	as	
a	case,	due	to	 the	engagement	of	 its	users	 throughout	 the	world	and	the	role	 they	
are	considered	to	have	played	for	development	of	 that	brand	value	these	years.	 In	
relation	to	the	sharing	and	management	of	knowledge	embedded	in	the	individuals	
and	community,	 it	 is	 found	 that	 the	UNIQLO	case	exemplifies	how	competitive	
advantage	may	be	realized	through	this	company-community	interaction.	
1．はじめに
　本稿の目的は、ソーシャル・メディアが進展する中、企業がオンライン・コミュニティ
におけるユーザー・イノベーションとクラウドソーシング 1）を活用して価値創造を進める
取組みを考察することにある。
　産業のグローバル化や情報通信技術をはじめ新技術の普及に伴い、構造変化が加速して
市場の不確実性と顧客ニーズに対する予想困難性を増進させる。製品やサービスが一通り
行き渡り、その多くが機能や品質に大きな差異が見いだせないとき、消費者がさらなる性
能向上に追加の支払いをしてまで、あるいは時間や距離の壁を超えてまで手に入れたいと
考える商品はごく僅かになる。一方で、消費者の価値基準に適合し潜在的な想いを具現化
してくれるだろうと期待する商品には、人気とブランドプレミアムが集中する2）。
　成熟化が進む市場で、消費者の求める価値は次第にモノの価値を越えコトの価値（経験
価値、文脈価値）3）に移行する。製品やサービスの使用、消費を通じ消費者それぞれの主
観的で状況依存的な意味づけが生成され醸成される中、企業がそこに内在する価値を捕捉
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するのもバイアスを挟まず読み解くのも簡単ではない。だからこそ、企業が新たに創造す
べき価値を探索し、あるいは現状の価値提案を見直し消費者の潜在的なニーズに適応させ
るために、ユーザーとの協働を図る必要がある。
　本稿の構成は以下の通りである。第 2 節でイノベーションとマーケティングの融合に関
する先行研究のレビューを行い、第 3 節でユーザー・イノベーションの活用と発展可能性
を提示する。第 4 節でアパレル企業の事例を分析し、第 5 節で分析結果から考察と今後の
課題を記述する。
　尚、本稿では、一方の主体である消費者はすでに特定され、抽象的な消費者というより
具体的な顧客あるいはユーザーという表現が適切な場合もあり、適宜、使い分けることに
する。
2．先行研究の考察
　楠木（2011）は、コモディティ化の圧力が増す「今日的な競争戦略の文脈での価値創造
を実現するためには『マーケティング』と『イノベーション』という 2 つのカテゴリーを
所与とした両者の『統合』ではもはや不十分である」4）として、カテゴリーの分化そのも
のを見直す必要があると指摘する。そして価値次元を転換し可視性の低い価値の創造を目
指すべきと主張する。
　価値次元の転換に関する研究に、楠木（2011）は Christensen and Raynor（2003）の
“ 破壊的イノベーションによる新市場の構築 ” や Kim and Mauborgne（2005）の “ ブル ・ー
オーシャン戦略によるバリュ ・ーイノベーション”などがあると説明する。また、脱コモディ
ティ化の価値創造を進める上で「製品（サービス）にユニークな価値を普遍的かつ客観的
に測定可能な特定少数の次元に基づいて把握できる程度」5）として価値次元の可視性とい
う視点を提示する。その価値次元の可視性に影響を与える主な要因に、価値の特定可能性、
価値の測定可能性、価値の普遍性の 3 つを挙げる。そして価値次元の可視性に近い概念の
研究には、Pine and Gilmore（1999）の “ 経済価値の中核に経験を据えカスタマイゼーショ
ンによる経験価値の提供 ” や Schmitt（1999）の “ 経験価値のマネジメント ”、Gobe（2001）
の “ 消費者の選好や購買に関わる態度の構成要素として感情を重視する情緒的差別化によ
るブランド構築 ” などがある。
　楠木（2011）は、イノベーションを「『商業化された発見』であり、『経済効果をもた
らす革新』」と定義し、マーケティングを「顧客が求める製品やサービスの価値を見出し、
その価値を顧客に伝えること」を第一義的な役割とし「価値を創造する交換過程をつくる
活動」6）と定義する。そのとき、イノベーションとマーケティングはいずれも本質部分で
価値創造に深く関わっていることから、両者の相互乗り入れの重要性を強調する。一方で、
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イノベーションが価値次元の転換という供給に関わる概念であるにもかかわらず、「これ
まで支配的だった価値次元に替わる新しい価値次元を見出すという活動」7）と理解されて
きたと指摘する。それは正にマーケティングの本領である需要に関わる概念であり、マー
ケティングのあり方をより的確に表現するために「マーケティングのイノベーション」を
提唱する。同時に、「次元が見えないだけに、リニアな技術進歩と比べイノベーションの
意図する価値を顧客に理解させることは容易」8）でなく、そのために「イノベーションのマー
ケティング」を伴う必要があると主張する。
　企業は、顧客が求める、あるいは結果として実は求めていた価値を見出し、それに基づ
き技術開発を進め製品やサービスの商品化を通じて収益の拡大を目論む。いかに的確に、
素早く、継続的に価値創造を図ることができるかが企業の課題になる。価値次元を転換し
製品やサービスに埋め込むべき可視性の低い価値を創造することが、競合他社の模倣によ
る同質化とそれに伴い発生しかねない過剰品質や過当競争、価格低下を回避するために欠
かせないのは確かである。企業は、魅力ある製品やサービスの商品化に向け機能や利便性
を超えた次元の価値を提供する必要があり、製品やサービスを媒介とした総体的なユー
ザーの行為や経験をいかに把握し解釈するかが求められる。パラメーター等で数値化する
ことができない感性品質をどのように価値として実現するか、ユーザーが商品に触れたと
きに体験する心地よい印象、驚き、共感を喚起する価値をいかに実現するかが問われてい
る。
　しかし、その推進に「顧客を巻き込んだ価値共創のプロセスを必要とする」9）としなが
らも、その主張はあくまで概念的なレベルにとどまっており、どのようにイノベーション
とマーケティングを一体化し「マーケティングのイノベーション」や「イノベーションの
マーケティング」を企図するための具体的な示唆は少ない。
　そこで、「マーケティングのイノベーション」を価値の探索、「イノベーション」を価値
の創造、「イノベーションのマーケティング」を価値の伝達、「マーケティング」を価値の
浸透と読み替え、連続的な価値創造による競争優位を考えることにする。そして、次節で「顧
客を巻き込んだ価値共創のプロセス」の背景にあるユーザー・イノベーションの動きを見
る。
3．ユーザー・イノベーションの進展
　企業がより革新的な要素を含む価値次元を見極めるために、何が適切な価値の創造であ
り、それが消費者の課題を解決しているかを探らなければならない。そのために、消費者
の深層に潜む暗黙的な価値観や愛着、こだわりをありのままに顕在化させる必要がある。
客観的な経済合理性に基づく事前の評価や将来の予測を通じ新たな価値を創造する従来の
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手法では競争優位を実現する差異化の追求は難しくなり、事後の高い評価や想定外の成功
につながるかもしれない機会と可能性を模索する必要がある。背景には、製品やサービス
を消費、使用する生活空間と時間経過の中で、企業に思わぬ情報の非対称性をもたらす個
人的な意味づけが生成され、新たに付加され分散化された属性情報となる。また、その価
値情報はそれ自身に内在する独自の情報の粘着性 10）と、消費者間で情報交換する際に内
容を理解するのに時間が掛かり、ときにはなかなか真意が伝わらず意味のやりとりに誤解
を生みかねないなど、もう一つの情報の粘着性がある。
　情報の非対称性と情報の粘着性を解消する手段の一つとして、ユーザーとの協働が注目
される。市場では、企業が提供する価値を享受する受動的な客体から、自ら希求する価値
の実現を企図する能動的な主体に変貌する消費者が台頭する。同時に、多様化する市場が
個客化 11）と即応性を求めれば求めるほど、情報技術とネットワークを基盤に製品とサー
ビスの融合が進む。サービスの特性の一つに、生産と消費が同時に発生する不可分性があ
り 12）、市場におけるサービス化の進展は企業と商品の相互作用を通じたユーザーの “ もの
づくり ” と “ 価値づくり ” への参加を促す。そして、3D プリンターはじめデジタル技術
の普及に伴い、誰もが情報やツールを平等に、且つ容易に利用し、アイデアをすぐに具体
化して個人が豊かさと満足を生み出すことができる状況が出現する。イノベーションに参
加する創造機会の「民主化」（von Hippel 2005）は、「大量生産が個人をクリエーターか
ら消費者に変えた」13）時代の終焉を意味し、消費者が日々の暮らしの中で表現力を取り戻
す動きが強まる。消費者は、製品やサービスに関連するプラットフォームに自らの創意工
夫に基づく成果を積極的に公開し、その成果に関わるユーザー間の評価も活発化する 14）。
そこで提案される情報は、既存の商品に飽き足らず自ら創造したい、あるいは価値を付加
したいと考えるユーザーの直面する問題点と課題に対するソリューション情報である。ま
た、それに対するコメントや共鳴は他の多数のユーザーのニーズ情報の集積であり、いわ
ば市場の評価である。
　また、企業がユーザー情報の収集を通じ潜在的なニーズにつながる要素を予測し、問題
解決を図ったり新たな価値創造の機会を見出そうと努める企業内のプロセスにおいてさま
ざまなバイアスの発生を抑えるのは難しい。そのとき、ユーザー自ら発信するソリューショ
ン情報を入手し、企業にとり予期せぬ発見と粘着性の高い情報や意味を活用することがで
きるならば、競合他社が容易に模倣できない価値を捕捉する機会になる。それは、環境の
変化に対応し事前に想定されていない創発的な価値を見出そうとする行為である。
　そこで、次節でオンライン・コミュニティを通じユーザーにソリューション情報とニー
ズ情報の提供を促すユニクロの着こなし提案の事例を取り上げる。
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4．事例分析
　ユニクロの事例を選定した背景には、同社がソーシャル・メディアの活用によるグロー
バル・コミュニケーションに注力していること15）、業界の特性としてアパレル企業にはシー
ズン毎の製品開発、期中の定価販売のための販売促進、そして需要動向の見極めと効率的
な在庫の売り抜きが求められることから、ユーザーとの協働によるイノベーションとマー
ケティングの一体化を考察するのに適当と判断した。
　関連する情報の収集は、同社ホームページやフェイスブック、および新聞、雑誌等の 2
次データ、そして関係者へのインタビューに基づく。
4－ 1　着こなし写真投稿サイトの概要
　ユニクロは、2011 年 2 月にフェイスブック上に専用サイト（表 1）を開設し、世界中のユー
ザーに自社商品を最低 1 点以上 16）着用した写真を募集、投稿を呼び掛ける。
表 1　着こなし写真投稿サイトの概要
専用サイト名 ユニクルックス（UNIQLOOKS） http://uniqlooks.uniqlo.com/
開始年月 2011 年 2 月
対象商品 同社商品を最低 1 点以上
写真に関わる情報検索 性別、年齢、ローケーション、商品キーワード
言語対応 日本語を含め 8 ヵ国語
出所：上記サイトに基づき、筆者が作成
　写真を投稿する際には同サイトに登録する必要があり、また着用した商品など写真に関
する情報の掲載を求める。一方で、誰でも、いつでも、どこでも自由に写真を閲覧するこ
とができ、性別、年齢、ローケーション、商品キーワードで着こなしを検索し、コンテン
ツを画面で編集することができる。また、日本語を含め 8 国語に対応しており海外からの
投稿写真も多い17）。
4－ 2　着こなし写真投稿サイトを支える基盤
　この仕組みを構成する主な要素を分析する。
（1）着こなしの意味と意義
　着こなしは、ユーザーがどのように商品と企業の価値提案を理解し解釈しているかの具
体的な表現であり、オケージョン（機会、場面、行事など）に応じていかに自分らしさを
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装うかの方法である。それは、必ずしも企業の想定するシナリオに沿った装いであるとは
限らず、ユーザーが日々、同じ装いをしたくないという非連続性を追求する中で「創造的
破壊」と「新結合による付加価値の創出」（Schumpeter 1934）を図るユーザ ・ーイノベー
ションである。
　着こなしの価値の本質は多義的で、次元の相互関係や階層構造がはっきりしない点で価
値の特定可能性が低く、客観的に比較できる測定尺度がない点で価値の測定可能性は小さ
い。また、人によって評価がまちまちで、ある人には価値があるが他の人には価値ない、
もしくは負の価値をもつ点で価値の普遍性の低いことから、可視性の低い価値と考えるこ
とができる。ユーザー一人ひとりの主観的な意味づけである着こなしは、同じブランドや
商品に興味を抱く仲間にはその意味を読み解き参考にしたい価値情報であるときもあり、
状況によってはまったく関心を寄せないときもある。
（2）投稿と閲覧を促すテーマの設定
　佐々木 （2011）18）によれば、着こなしに対する他者の評価は羨望より賛成や共感がある
と嬉しい項目として 20 〜 40 代の女性でトップ、男性で 2 位であるという。着こなしは、
他者から「その人らしい」と評価してもらえる、評価して欲しい自分らしさの表現を探す
ことである。
　お気に入りのブランドによる着こなしというテーマは日本人に限らず、世界のみんなの
関心事であると思われることから、着こなしの写真投稿サイトへのスムースな誘導と多く
の参加を期待することができる。
（3）問題解決と予測に関わる集合知の有効性
　衆知を集め集合知により問題解決を図ろうとするときの重要な要素に、多様性がある。
状況や問題を表現する方法としての多様な観点や、その観点を分類しあるいは分割統合す
る方法としての多様な解釈、問題に対する解を生みだす方法としての多様なヒューリステ
イック、原因と結果を推測する方法としての多様な予測モデルがある。そして、予測の精
度を高めるためには、出来る限り多くの多様な参加者の存在が欠かせない。それに対し、
コミュニティで参加者が一方的に自らの想いを提案し、それを他の参加者が勝手気儘に解
釈し意見を交換することになると、情報が混乱するだけで意味の共有や伝播は期待できな
い。Page（2007）は、多様な手段の確保が参加者の自由で柔軟なアイデアの生成につな
がる一方、目的の提示が曖昧で参加者間でさまざまな解釈が可能な場合はアイデア自体が
発散し、それに伴うコミュニケーションの不全や拡散で意見の集約が難しいと指摘する。
　そのとき、この仕組みは、オンライン・コミュニティという世界中の多くの多様なユー
ザーが容易に参加できる環境の下で、参加の目的を着こなし写真の投稿に限定しつつ、自
社商品 1 点以上という自由度の高い手段を設定する。従い、「いいね！」の人気投票上位
の着こなしは、集合知として市場の声を的確に反映していると見なすことができる。
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　たとえ「いいね！」の数がさほど多くなくても、投稿数の確保は多様な着こなし提案を
幅広く探索したい企業心理に適うものである一方、ケインズの美人投票的な「いいね！」
を含め「いいね！」自体の信憑性をどのように捉えるか、検討すべき側面もある。そして、「い
いね！」人気上位の最適解をマネしたい、あるいは最適解をマネしたくないユーザー心理
に配慮して、多数の多様なユーザーを維持する仕掛けを包含する19）。
4－ 3　着こなし写真投稿サイトを通じて期待される効果
　投稿写真の内容およびユーザー間のコミュニケーションは、多義的な情報を解釈しイノ
ベーションとマーケティングを一体化する機会を提供する。
（1）ユーザーのソリューション情報とニーズ情報の捕捉
　着こなし提案は、企業にとり自社商品に対するユーザーの評価を恣意的な判断を差し挟
まずに、ありのまま捕捉できる機会である20）。同時に、自社商品では演出できない世界観
を他社商品で補完するユーザーのソリューション情報を獲得する機会でもある。そして、
「いいね！」人気上位の着こなしは他の多数のユーザーの好意的な評価の結果であり、ニー
ズ情報の現れでもある。
　同時に、同社には単品あるいは定番商品でありながらも、ユーザーの創意工夫で豊富な
着こなしのバリエーションが可能であることを他のユーザーに再認識させる狙いもある。
（2）創造すべき価値の理解
　多くのアパレル企業は、定期的に街角で、あるいは決まった地点で不特定多数の群衆の
中から対象となる顧客層のファッショントレンドを観測し、それに基づき次シーズンの商
品企画開発や店舗の品揃えに利用しようと試みる。しかし、必ずしも参考にすべき商品群
に遭遇するとも、新たな気づきが得られるとも限らない。それに対し、これは自社商品の
ユーザーが投稿する価値情報である。写真を通じ自社商品を着用したユーザーの発信した
いストーリーや、自ら選りすぐって投稿した一押しの着こなしと自社商品の組み合わせに
内在する価値を継続的に読み解く機会を提供する。
　また、投稿の際に自社商品「最低 1 点」といわず、ユーザーから 2 点、3 点の着こなし
提案も期待する。それは企業が想定していない価値を見出す機会である。
（3）「生（なま）」の「進行中」のファッション・カタログ
　投稿写真は常時、更新される世界中のユーザーのトレンド情報である。企業が発信する
テレビ CM や新聞の折り込み広告より遥かに鮮度と頻度の高い情報であり、世界の地域毎
の嗜好や着こなし人気度などから素早く変化のシグナルを読み取り、最新のファッション
情報と一歩先のトレンドを知る機会である。
（4）店舗内の売り場作りへの転用
　同サイトで高い評価を得た着こなし提案を視覚的演出（ビジュアルマーチャンダイジン
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グ：VMD）に活用する。ニューヨーク 5 番街店はじめ大型店舗では、46 インチの大型モ
ニターと入口部分のガラスケースの中に集中配置したマネキンを通じ、多彩な着こなし提
案を紹介して消費者を飽きさせない売り場づくりに利用するとともに、商品と着こなしに
内在する価値の伝播と浸透を図る。そして、外壁にも大型モニターを配置して潜在顧客を
誘引する役目を担う。目的買いが多い郊外店に比べ、都市型店は通り過ぎる通行客を立ち
止まらせ、また館内を回遊する買い物客を引き寄せる効果を期待する。
（5）ブランドの浸透 21）
　写真の投稿はブランドに対する顧客エンゲージメントを喚起し、愛着やこだわりを継続
的に高める。同時に、同サイトを閲覧するユーザーや未出店地域の潜在ユーザーにとって、
この仕組みはユーザー仲間の着こなしの投稿写真やコミュニケーションのやりとりを通じ
ブランドの理解と浸透に寄与する。
　ユニクロが注力するアジア・太平洋地域では、中間層が 2030 年までに 2009 年の 6 倍
超に急増する 22）といわれ、都市部への大型店舗の出店とソーシャル・メディアを通じたブ
ランドの発信と浸透は成長市場の争奪戦の鍵になる23）。
（6）電子商取引（以下、EC）サイトへの誘導
　投稿された写真に着用した商品を表示する機能が付いており、気に入れば、あるいは気
になり、もう少し詳しく知りたいと思えば、連動する EC サイトで商品内容を調べ、購入
することができる。日経産業地域研究所によれば、日本ではユニクロの購入者の 4 人に 1
人は EC サイトでも商品を購入し、購入額は店舗での購入額を上回る。また、店舗販売と
異なりネット通販では、女性の購入額が男性より多いという24）。
　店頭の POS 情報に加え、人気上位の「いいね！」や EC サイトを分析して売れ筋商品を
見極め、シーズン内の生産を機動的に調整し、また地域毎の店舗内の商品構成を適宜、変
更する際に活用する。
（7）プラスのフィードバックループ
　投稿写真は日常の 1 シーンを切り取った世界中のさまざまなユーザーのブランド観の表
現であり、消費者は多彩な着こなしを観察してブランドに対する想いを新たにする。ユー
ザーの提案する着こなしは、企業が発信するお仕着せのよそよそしさはなく、リアルな親
近感に溢れる。人気上位の着こなしは、消費者にとりユーザー間でスクリーニング済みの
信頼感と安心感の溢れる等身大のお手本である一方、たとえ人気のない着こなしであって
も驚きや気づきを発見する機会になる。そして、投稿者、閲覧者双方にとり新たなアイデ
アの源泉となり、着こなし写真の投稿を改めて促し、それが潜在顧客の掘り起こしとリピー
ト購買につながる。
　この仕組みは、ユーザーの発信する多義的な情報を継続的に捕捉する場 25）であると共に、
ユーザーの着こなしに関わる洞察とアイデアを創出するための循環システムとして価値提
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案を見直し軌道修正を図る機会でもある。また、ソーシャル・メディアによるキャンペー
ンは、ユーザーの自発的な意思で結ばれた友人関係やフォロワー関係をチャネルとして、
潜在的な消費者層に効果的なマーケティング・メッセージを届けることを可能にする。そ
れは集団的イノベーションに参加させるインフラであり、ユビキタス・ネットワークでも
ある。
　ユニクロは、同様の仕掛けを2013年3月からTシャツブランドのUTでも実施している。
UT を着る人々の楽しさを表現し共有することを目的に、スマートフォン向けの無料アプ
リ「UT　CAMERA」を開発し UT のウェブサイトと連動させる。スマートフォンで撮影
した動画をパラパラ漫画のような「動くポートレート」に変換する。そして、店舗内の壁
面に設置されたスクリーンに映し出すばかりでなく、「UT　CAMERA」体験ブースを東京
では東急東横線渋谷駅地上ホーム跡地に開設した期間限定ストアに、ニューヨークでは街
中の移動型店舗に設置して、1100 色柄という豊富なバリエーションの訴求と T シャツ着
用の楽しさを演出する。
5．まとめ
　本稿は「次元の見えない価値についての顧客の理解や使用経験を促進するような外的文
脈を企業自らがデザインし、具体的なアクションに落とし込み、顧客との相互作用を」26）
通じて価値創造する事例として、ユニクロによるユニクルックスに焦点を当てた。
　そこでは、イノベーションとマーケティングを融合するための構成要素と、結果として
期待される価値創造の効果を見ることができる。
5－ 1　考察
　ユニクロは、東レとの提携 27）を通じた素材の機能面における差別化と専門家である匠
チームを海外の協力工場に常駐させ縫製や仕上げの技術面における差別化、そして少品種
大量生産による値ごろ感を訴求する。“ ものづくり ” に関わる価値生産システムが戦略的
にフィットし、企画提案、製造、物流、販売の各段階で蓄積した SPA の Know-How を次
第に模倣困難な価値次元に転換させた。少品種大量生産と期中フォロー・欠品補充による
販売拡大を目指す同社にとり、この仕組みは単品であるが故に着こなし提案を積極的にし
ない、あるいはコ―ディネートして販売する目的で製品を提供しないという弱みを補完す
る。 アパレル企業は通常、雑貨を含めブランド毎にトータル・コーデイネートを提案し商
品の購入点数の増加を目論むが、ユニクロは進化を続ける SPA の Know-How の優位性を
背景に独自路線を突き進む。別の見方をすれば、他社がこのユニクルックスと同様の仕組
みを導入しようとしても、自社の強みとしたいトータル・コーデイネートを否定すること
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になる、あるいは自社の戦略の一貫性を壊してしまいパフォーマンスを低下させることに
なるので模倣障壁は高くならざるを得ない。そして、ユーザーによる着こなし提案はたと
え他社商品との組み合わせであっても、他社商品との組み合わせだからこそ、シーズン毎
に過去の延長線上にはない方向性を模索する際の有効な情報源になり、製品コンセプトの
開発などデザインプロセスに活用することができる。同時に、世界の多くの多様なユーザー
に向けた、ブランドや商品に対する認知・関心、好意、購買検討、リピート・維持を包括
的に推進するコミュニケーション戦略として、費用対効果に優れた顧客育成プロセスであ
ると考えることができる。
　また、同社は SNS（交流サイト）による双方向型の情報収集に積極的に取り組む28）。企
業として情報発信するサイトには、フェイスブック上の自社サイトや店舗スタッフが発信する
「マイストアニュース」がある。一方、ユーザーが自発的に発信するサイトには、ユニクルッ
クスに加え、商品の感想や改善の要望、活用術や質問を自由に投稿できる「みんなでつく
る、みんなのユニクロ」がある。しかし、これらは特定のテーマに限定したものでなく、か
つ文字情報が中心であり、企業がいかにユーザーの記載内容を理解し解釈すべきか難しい
側面もある。そこには、文字情報が内包する発信者と受信者間の情報の非対称性が存在
し、企業の内部における情報解釈にバイアスが掛かる可能性もある。それに対し、ユニク
ルックスは着こなしをテーマに写真というビジュアルなユーザーの「生」情報を顕在化させる。
それは、商品企画の担当部署に限らず店舗を含めた他部署がユーザーの表情や着用するオ
ケージョンなどを通じ着こなしに内在する価値を探りだす際に、コミュニケーションを活性
化させ経済効果をもたらす革新につながる機会を提供することになる。
　このユーザーとの協働の仕組みは、市場の変化に適合するための価値創造プロセスを相
互連関させ、イノベーションとマーケティングの融合を加速させている。（図 1、表 2）
図 1．イノベーションとマーケティングを融合する戦略デザイン
マーケティングのイノベーション➡イノベーション
➡イノベーションのマーケティング➡マーケティング
⇩
ユニクルックス
価値の探索
価値の伝達 価値の創造
価値の浸透
図１．イノベーションとマーケティングを融合する戦略デザイン
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　表 2．イノベーションとマーケティングの融合による効果
マーケティングの
イノベーション
価値の探索
・企業が想定していなかった、ユーザーによる
商品の組み合わせ
・市場の声の捕捉と理解、バイアスの排除
イノベーション 価値の創造
・自社商品と組み合わせ対象になる商品に関わ
る洞察を通じた次シーズン向け製品の開発
・価値提案の策定
イノベーションの
マーケティング
価値の伝達
・常時、更新されるファッション・カタログ
・ユーザー間のコミュニケーションによる意味
の共有と共鳴
・人気投票への参加と投票数の推移
マーケティング 価値の浸透
・マネキン、モニターに着こなし提案の活用
・コンテスト開催による顧客の囲い込み
・未出店地域の潜在顧客の開拓
　気になる点のひとつを挙げれば、本事例を含め消費者参加型の価値共創における知的財
産権（著作権、肖像権）の取扱いである。企業が関連サイトをフェイスブックはじめクラ
ウドサービス上に開設する場合と企業が自社の Web に設営する場合があるが、企業は知
的財産の適切な取扱いを図るため、契約条件やプラットフォームの設計に関する技術仕様
を明確に定める必要がある。同時に、知的財産権に対する意識が高まる中で、ユーザーが、
あるいはユーザー・コミュニテイが創発した価値に関わる知的財産の取扱いを企業は丁寧
に説明し、あるいは参加者と擦り合わせてルールを透明化しておく必要がある。現状のク
ラウドサービスなどの利用規約では、多くが運営側の裁量で投稿されたデータを無償で無
限定に利用でき、利用者の承諾なしに規約の内容を変更できるものもある。それらはよく
ある商品の取扱説明書と同様に、記載方法は利用者の目線で作成されておらず、利用者の
同意を取る行為は形骸化しているといわざるを得ない。個人情報の取扱いや創発した価値
に関わる利用権を有償にするか、無償（仲間から称賛と拍手など）にするか、有償とする
ときはその算定基準と根拠を企業は分かり易く提示する必要がある。そして、報酬を無償
にするならば、多くの多様な参加者を動機づけする設計が求められる。
5－ 2　今後の課題　
　一言にイノベーションとマーケティングの融合と言っても、その内実は対象とする製品
やサービス毎に多様であり、本稿で取り上げたオンライン・コミュニティにおけるユー
ザー・イノベーションの活用以外にも多くの発展可能性を含んでいると思われる。
　また、本稿は消費財を取り扱う企業のひとつの特殊解を例示したに過ぎず、また対象は
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品質や機能の革新に直結する研究開発や技術に関わるものではない。
　就いては、業界横断的な標準モデルを見出すことができるのか、その構成要素や要件は
何か、そして結果としてどれだけの価値の創造と価値の獲得に結び付いているのかを比較
検討する測定次元や尺度をいかに設定するか、などが今後の課題と考える。
注
1） 英語の crowd（群衆）と sourcing（業務委託）を組み合わせた造語。ここでは、雇用関係の
有無を問わず、不特定多数の人々により共同でプロジェクトを進める形態を指す。
 Howe（2008）は、クラウドソーシングに参加する人々は金銭を主な動機とせず、自分の好
きなことに没頭するために余った時間を提供すると説明する。
2） 消費者が製品やサービスの客観的特性を主観的に意味づけ評価した結果である知覚品質に対
し、これは知覚価値に相当する。
3） Pine and Gilmore（1999）は、製品やサービスを使用した時の価値を最大にすることを目的
とするのではなく、使用する前から価値を感じ、購入した後にも満足を得ることができる体験
を通じた価値を重視し、製品やサービスを提供すべきと論じる。これは、サービス・ドミナント・
ロジックにおいて製品やサービスの交換後に発現する使用価値を、生産から使用、廃棄まで
拡張して文脈価値へ表現を変更した経緯と関連する。
4） 楠木（2011）51 頁。
5） 楠木（2011）53 頁。
6） 楠木（2011）51 頁。
7） 楠木（2011）52 頁。
8） 楠木（2011）61 頁。
9） 楠木（2011）61 頁。
10） von Hippel（1994）によれば、情報の粘着性を「ある所与の単位の情報をその情報の探し手
に利用可能な形で移転するのに必要とされる費用であり、移転される情報量が増加するとき、
それ自身も増加するという性格をもつ」と定義する。その費用は単に情報を移転するためだ
けの費用ではなく、情報の受け手にとりその情報が何らかの形で利用できるようになるため
の一切の費用を含む。
11） 企業は、一人ひとりの顧客（個客）に向け必要とされる製品やサービスの提供に努める。そ
のために、大規模物流を前提としてきた流通システムは個別配送に転換し、消費者との接点
を容易に形成できるようになった。
12） サービスには同時性・不可分性（simultaneity・inseparatability）に加え、形が無い（無形性：
intangibility）、品質を標準化することが難しい（異質性：heterogeneity）、保存できない（消
滅性：perishability）という特質があるといわれる。
13） Gershenfeld（2005） 邦訳 70 頁。
14） 知識共有サイトに、料理レシピのクックパッドや化粧品関連のアットコスメなどがある。そ
れらは、商品の使用場面における消費者の知識創造に焦点を当てる。
15） 同社 2005 年 8 月期事業報告書では、『第 3 世代の SPA を目指す』とし『世界中から集めた高
水準の情報を独自の視点で編集した「コンセプト」をもとに、最高品質の商品を製造・販売し、
情報発信する』としている。 
 因みに、同社は第 1 世代 SPA（1985 年〜）を GAP、LIMITED、第 2 世代 SPA（1995 年〜）
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を ZARA、H&M と位置付ける。
 尚、SPA は Specialty store retailer of Private label Apparel の略で、素材調達、企画、開発、
製造、物流、販売、在庫管理など、製造から販売までのすべての過程を一貫して行う業態。
16） 緩い基準による参加の呼び掛けの背景には、同社が Made For All と Power of People to 
People を標榜し『国籍・年齢・性別・人種を超え、「あらゆる人々のための服」というブラン
ドコンセプト』（同社プレスリリース）の実現を促す狙いがある。同時に、「服はパーツで、ど
んどん他ブランドと組み合わせてほしい」（柳井会長・社長）と敢えて公言するユニクロの商
品戦略（単品、ベーシック・カジュアル）がある。
 ユニクルックス担当者の松沼礼・商品マーケティング＆コミュニケーションチームリーダー
は「従来の VMD はあくまで供給側としての情報発信で、一定の限界がある。消費者発のユニ
クルックスの着こなしも示すことで補完し、顧客からの信頼を強めたい。」と説明する。VMD
はセルフ販売を主力とするユニクロにとって接客の柱であり、SNS を活用して消費者視点の
情報を盛り込む。
17） 2013 年 12 月末時点のフェイスブックの月間アクティブユーザーは、世界で 12 億 3000 万人、
利用者が投稿する写真は一日当たり 3 億 5000 万枚を超えた。（同社 2013 年第 4 四半期決算）
 日本経済新聞 2013 年 5 月 14 日によれば、2012 年のアジアの利用者数は 2 億 8000 万人でヨー
ロッパや北米より多く、この傾向は継続すると思われる。
18） マクロミルによる首都圏と近畿圏の 20 〜 40 代の男女 500 人に対する調査。「嬉しい」「やや
嬉しい」の合計に基づく。
19） 自分の意見が集団の代表的な意見として反映されないことに不満を覚え、投稿しないことや
参加を継続しないことになれば、集団の多様性は下がることになる。そうした少数派の意見
を棄却しない配慮が求められる。その点を同社商品マーケティング＆コミュニケーションチー
ムリーダーの松沼氏は『「いいね！」が 3000 以上ついている「ルック」（筆者注：着こなし）
が上の方で滞留してしまうと、鮮度がありません。そうならないようなアルゴリズムを開発
して、ユーザーが毎日見ても楽しんでもらえるような仕組み』を設計したという。
 ユニクルックスのページビューは公表されていないが、2014 年 2 月末で一番人気（Hottest）
のルックの「いいね！」数は 11221。
20） あくまでコミュニティ内の参加者による投稿と投票で完結し、ユニクロは何ら直接的な関与
はせず、着こなしを通じて商品に対する多様な消費者観を学習する。
21） ブランド調査会社の英 Interbrand によれば、ユニクロのブランド価値は決算期の違いがあ
るものの、4,160 百万ドル（2012 年は 3,634 百万ドル）でグローバルランキング 100 位
の GAP3,920 百万ドルを追い抜いた。2011 年以降 3 年間のブランド価値の前年比伸長率は
13％→ 23％→ 14％で、競合する GAP の 2％→▲ 8％→ 5％、ZARA の 8％→ 18％→ 14％、
H&M の 2％→ 1％→ 10％を大きく上廻る。
 Interbrand のブランド価値評価方法は、ブランドが冠された事業の現在及び将来の収益予想
に基づく財務分析、財務分析で算出された将来の経済的利益のうち、ブランドの貢献分を抽
出するブランドの役割分析、ブランドによる利益の将来の確実性を評価するブランド力分析、
の 3 つの分析で構成されている。
22） Khara（2011）は、2005 年の購買力平価に基づき 1 日に 10 ドルから 100 ドルまで支出する人々
を中間層と定義し、145 カ国を対象に算出した。アジア太平洋地域では、中間層が 2009 年に
525 百万人（世界の 28％）から 2030 年に 3、228 百万人（66％）に急増するという。
23） ユニクロは、2012 年 6 月にフィリピン・マニラ、2013 年 6 月にインドネシア・ジャカルタ
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に初めて出店したが、出店前からフェイスブック上のサイトへの登録はフィリピンで 2 万人
を超え、好みの T シャツのデザインを投票してもらうキャンペーンなども開催した。また、
EC による販売も好調という。
24） スマートフォンを所有する 20 〜 60 代の日本人男女 1030 人を対象に、マクロミルを通じて
インターネットで調査。
 ネット通販での購入額が 5000 円以上ならば送料が無料になることから、まとめ買いしたり、
比較的高額の商品を買う傾向があると思われる。
25） 野中ほか （2010） によれば、場とは「共有された動的文脈（a shared context in motion）」（106
頁）であり、知識が共有され、創造され、活用されるダイナミックな空間である。そこには、
顧客との関係が築かれ相互作用が生まれる文脈がある。相互作用は、当事者間で相手の行動
や思考に影響を与え、自らもその反応に刺激され継続的に変化する状況の下で生成される。
26） 楠木（2011）61 頁。
27） 同様の取組みには、家具・インテリア SPA 大手ニトリが帝人と 2012 年 12 月からプロジェク
トチームを発足させ、遮熱効果により冷房効率を高めるカーテンやホコリが出にくい布団な
ど共同開発商品を展開する。
28） カテゴリーの拡張を図り進化（深化）を続けるヒートテックは、素材面における技術開発に
加え、新たな用途開発にユーザーの声が反映されているという。
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